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POVZETEK 
Zadovoljstvo zaposlenih je pomembno vodilo v podjetniškem svetu, saj je zadovoljen 
delavec uspešnejši, učinkovitejši in ima ponotranjeno idejo podjetja. K temu pa lahko veliko 
pripore tudi učinkovita, uspešna in kakovostna komunikacija znotraj podjetja med vsemi 
členi organizacije.  
Diplomsko delo preučuje dejavnike komunikacije ter določa vrste komunikacije, kajti 
komunikacija se loči glede na smer, obliko, pa tudi na število sodelujočih. Določeno so 
prvine komunikacije, ter pomanjkljivosti le te. Opredeljuje razlike med uspešno in 
učinkovito komunikacijo, pomembnost soobstoja verbalne in neverbalne komunikacije ter 
dojemanja obeh načinov kot enega. Kot del interne komunikacije sta opredeljena pojma 
sestanek in letni osebni razgovor.  V poglavju »komunikacija v podjetju« so bili raziskani 
vplivi komunikacije na zadovoljstvo zaposlenih, kajti uspešna in učinkovita komunikacija 
zaposlenim omogočata pridobitev vseh potrebnih informacij, ki jih za dobro opravljanje 
svojega dela potrebuje. Prav tako pa pomemben del interne komunikacije predstavljajo 
konflikti, ki ne prinašajo nujno le slabega vpliva, temveč tudi pozitiven efekt. Prav tako je 
pomemben tudi način reševanja konfliktov ter ravnanje vodje.  
Del diplomske naloge je tudi raziskava o zadovoljstvu zaposlenih v izbrani organizaciji, s 
pomočjo katere se oživijo vsi teoretično opredeljeni pojmi. Rezultati ankete so pomagali 
raziskati prostor za izboljšave v podjetju ter s tem ponudili možnost izboljšanja. 
Ključne besede: interna komunikacija, sestanki, ovire, zadovoljstvo.   
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SUMMARY 
ENGLISH TITLE: ANALYSIS OF INTERNAL COMMUNICATION AND ITS IMPACT 
ON THE BEHAVIOR OF THE EMPLOYEES IN SELECTED ORGANIZATION 
Employee satisfaction is an important guide in the corporate world as happy worker is a 
more effective, more efficient and has more internalized idea of the company. To this can 
contribute efficient, effective and quality communication within the company between all 
members of the organization. 
This work examines the factors of communication and determines the types of 
communication, because communication is different depending on the direction, the form, 
and the number of participants. The elements of communication are defined, as well as the 
deficiencies of this. It identifies the differences between successful and effective 
communication, the importance of the coexistence of verbal and non-verbal 
communication, and the perception of both ways as one. As part of internal 
communication, the terms of the meeting and the annual personal interview are defined. 
In the section "communication in the company", the effects of communication on the 
satisfaction of employees have been studied, because successful and effective 
communication enables employees to obtain all the necessary information that they need 
for the good performance of their work. Also, an important part of internal communication 
is the conflict, which does not necessarily bring bad influence, but also a positive effect. 
Also, the method of solving conflicts and the conduct of the leader is also important.  
Part of the thesis is a study on employee satisfaction in selected organization by means of 
which they revive all theoretically defined terms. The survey results have helped to explore 
scope for improvement in the company and thus offer the possibility to improve. 
Key words: internal communication, meetings, barriers, satisfaction. 
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1  UVOD 
Sporazumevati se, posredovati svoje misli in informacije, vse to je del našega vsakdana. S 
pomočjo komunikacije, ki je sredstvo za izmenjavo informacij, pa misli in informacije oživijo 
in dobijo svoj pomen. Lahko jih posredujemo sami sebi, prijatelju, družini ali pa večji 
množici, zelo velik pomen pa ima izmenjava informacij tudi v poslovnem svetu. Kako 
komuniciramo s sodelavci, z vodjo in s celim timom, pa je del interne komunikacije v 
podjetju. 
Danes, v času hitrega tempa življenja, se premalokrat zavemo pomembnosti poslušanja in 
slišanja. Hitimo življenju naproti s tisočimi informacijami, ki bi jih radi posredovali svetu, 
premalokrat pa se ustavimo in poslušamo, kaj nam nekdo želi sporočiti. Ne vzamemo si 
dovolj časa, da bi sporočilo pravilno sprejeli ter ga razvozlali. Prav to je tudi pomembna 
vrlina, ki mora biti v interni komunikaciji najbolj uporabljena. Komunikacijski kanali, kot so 
internet, televizija, pisani mediji ipd., so izrinili pomen kakovostnega komuniciranja. 
Sporočila morajo biti jasna in imeti morajo svoj namen. Komunikacija je s tem postala nekaj 
samoumevnega in pozabljamo, da si je za kakovostno komuniciranje treba vzeti čas. 
Velikokrat asociacije ob besedi »komunikacija« uidejo k verbalni komunikaciji, vendar 
literatura navaja, da naj bi svet besed omogočal le 20 odstotkom, da dosežejo drugo osebo, 
od 70 do 80 odstotkov pa je rezultat nebesednih sporočil, ki jih sestavlja širok spekter 
skupin neverbalne komunikacije (očesni tik, gestikulacija, proksemika, mimika, obleka …). 
O tem je govoril tudi Freud, ki je dejal: »Če bodo usta molčala, bodo spregovorile konice 
prstov.« O pomembnosti neverbalne komunikacije priča tudi opredelitev aktivnega 
poslušanja, ki pravi, da je stoodstotno poslušanje šele takrat, ko slišimo besede, naglase, 
poudarke in govorico telesa. 
Skupina Renault je mednarodno podjetje s francoskimi koreninami in več kot 115-letno 
zgodovino. Kot zaposleno v omenjenem podjetju me je zanimalo, ali se na področju interne 
komunikacije naredi dovolj, da so zaposleni z njo zadovoljni. V podjetju je prisotnih veliko 
različnih jezikov, kultur in navad, zato lahko prihaja do medkomunikacijskih razlik. Kot 
uspešno in rastoče podjetja pa se mora organizacija zavedati pomembnosti zadovoljstva 
zaposlenih, katere del je tudi zadovoljstvo z interno komunikacijo. Zaradi tega sem se tudi 
odločila za anketo o zadovoljstvu z interno komunikacijo. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz petih poglavij. Prvo poglavje je uvod, v drugem delu so 
predstavljene splošne značilnosti komunikacije, vrste komunikacij in komunikacijskega 
procesa ter kakovost v komunikaciji. 
V tretjem poglavju so predstavljene bistvene značilnosti komunikacije v podjetju. 
Opredeljeni so konflikti in ovire ter razlika med uspešno in učinkovito komunikacijo. Del 
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poglavja je namenjen sestankom in letnemu osebnemu razgovoru, ki poosebljata interno 
komunikacijo. 
Četrto poglavje je praktičen del diplomskega dela, saj je v njem opredeljena raziskava o 
zadovoljstvu z interno komunikacijo v izbranem podjetju. 
Peto poglavje je zaključek, kjer so strnjene glavne ugotovitve diplomskega dela. 
Ključno vprašanje, ki je bilo vodilo za izvedbo ankete, se je glasilo: ali so zaposleni v 
izbranem podjetju z interno komunikacijo zadovoljni? Na podlagi tega nas je zanimalo, 
kateri so najpogostejši komunikacijski kanali, ki jih zaposleni vsakodnevno uporabljajo, ali 
zaposleni prejemajo gradivo za sestanke, ali so na sestanke povabljeni ter kako pogosto. 
Zanimalo nas je tudi, kako zaposleni najpogosteje komunicirajo na dnevni bazi ter katera je 
za njih najpomembnejša neverbalna komunikacija.  
Na podlagi zastavljenih vprašanj smo zasnovali pet hipotez: 
‒ H1: Zaposleni v podjetju so z interno komunikacijo zadovoljni. 
‒ H2: Vse potrebne informacije zaposleni dobijo pravočasno in v zadostnem obsegu. 
‒ H3: V podjetju prevladujejo elektronski komunikacijski kanali. 
‒ H4: Ustrezna komunikacija zaposlenim povečuje zadovoljstvo pri delu. 
‒ H5: Najpomembnejši element neverbalne komunikacije je za zaposlene očesni stik. 
Namen diplomskega dela je ugotoviti, ali so zaposleni v obravnavani organizaciji z interno 
komunikacijo zadovoljni. Cilj diplomskega dela bo osnovati predloge za izboljšanje, s 
katerimi se bo raven zadovoljstva z interno komunikacijo lahko izboljšala ali pa še povečala. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. V teoretičnem delu smo 
uporabili naslednje metode dela:  
‒ metoda deskripcije 
‒ metoda kompilacije 
‒ metoda komparacije 
V praktičnem delu smo uporabili statistično metodo dela, pri kateri gre za zbiranje, 
obdelovanje in prikaz podatkov, pridobljenih iz anketnega vprašalnika. 
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2 KOMUNICIRANJE 
2.1 RAZVOJ KOMUNIKACIJE 
Začetek komunikacije lahko povežemo z začetkom obstoja živih bitij na Zemlji, kajti tako 
kot ljudje si tudi živali med seboj izmenjujejo zvočne signale: krike, lajanje, rjovenje, 
žvižganje. Najstarejši zapisani znaki segajo v leto 60.000 pr. n. š., ko so v kamen ali kost 
vklesavali pike in črtice. 30.000 let pr. n. š. so začele nastajati prve slike v jamah in na skalah, 
kamor so vrisovali živali, 10.000 let pr. n. š. pa so se pojavili skalorezi, jamske risbe, ki so po 
tematiki že napredovale od prvotnih upodobitev ljudi in živali, saj so poleg njih risali tudi 
geometrične znake, puščice, zvezde in podobno. 
Od prazgodovinskega obdobja so se pomembne spremembe v komunikacijskih 
tehnologijah (mediji in ustrezna orodja za napise) razvijale skupaj s spremembami v 
političnem in gospodarskem sistemu ter s podaljškom, sistemi moči. »Prvi znani zapisi so iz 
leta 3.000 pr. n. š., vendar je pisava nastala že prej. V tisočletjih se je število znakov 
povečalo s 700 na 5000. V glavnem so bili sestavljeni iz treh vrst znakov: piktogramov, 
fonogramov in določevalnikov. Najpogosteje so se brali iz desne proti levi. Smer branja je 
nakazovala človeška ali ptičja glava« (PLatt, 2004).  
V antičnem času sta se začela razvijati govor in pisava. V antičnem času so tako nastale 
najrazličnejše vrste in zvrsti – himna, oda satira v pesništvu; ep, roman, bajka, novela v 
pripovedništvu ter komedija in tragedija v dramatiki. Prav tako pa so velik pečat pustili 
filozofski zapisi. 
V srednjem veku je pomemben mejnik v komunikaciji predstavljal razvoj tiska, ko je 
Johannes Gutenberg v 15. stoletju razvil tiskarski stroj. Njegovo odkritje je bil velik 
napredek v družbi, saj je nadomestil prejšnje knjige, pisane z roko. 
Novi vek pa je je bilo obdobje revolucij, ki so bile tesno povezane s širjenjem in razvojem 
komunikacije. Leta 1837 je S. Morse izdelal sistem, ki izkorišča električni tok za prenos 
kodiranih sporočil: telegraf, leta 1786 pa je G. Bell izumil telefon. (Darras, 1997). Leta 1896 
je luč sveta ugledal pomemben izum in pomemben prenosnik informacij, radio. Kar nekaj 
let zatem, leta 1927 pa televizija. Kot pomemben mejnik na časovnici je opredeljeno leto 
1983, ko je zabeležen pojav interneta.  
2.2 OPREDELITEV IN POMEN KOMUNIKACIJE 
»Komunikacija živim bitjem omogoča, da lahko živijo skupaj. Beseda komuniciranje izhaja 
iz latinske besede communicare in pomeni posvetovati se, razpravljati o nečem, vprašati za 
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nasvet. To pomeni, da udeleženci s komuniciranjem izmenjujejo informacije, znanje in 
izkušnje« (Možina, Tavčar, Zupan & Kneževič, 2004). 
Pri komuniciranju je težko razmejiti komunikacijo od pojavov, ki so z njim tesno povezani: 
jezik, simbolno izražanje, kulturni kontekst, socialne interakcije in medsebojni odnosi. Vsi 
ti pojmi so zaznamovani s komunikacijo. Ena od teorij opredeljuje komuniciranje kot 
sistemski proces, v katerem se ljudje odzovemo drug na drugega s pomočjo simbolov ter s 
tem interpretirajo simbole in ustvarijo nove pomene. 
Tavčar meni, da je »komuniciranje oddajanje sporočil, tako da jih prejemnik sprejme, in 
sprejemanje sporočil«. Možina pa navaja, da je »komuniciranje proces prenašanja 
informacij z medosebnim sporazumevanjem«, saj se v komuniciranju odvija proces 
vzpostavljanja stikov in oblikovanja vzdušja razumevanja dveh oseb« (Možina idr., 2004). 
Schraman navaja, da komuniciranje »v bistvu obsega izmenjavo misli, občutkov ali 
razumevanja zaznamovanj. Wright pa komuniciranje opredeljuje kot proces prenosa mnenj 
med posamezniki (Mesarič, 2005). 
2.3 VRSTE KOMUNICIRANJA GLEDE NA OBLIKO 
»S svetom se sporazumevamo na štiri načine – samo na štiri načine. Drugi nas vrednotijo 
in ocenjujejo na osnovi naših dejanj, našega videza, naših besed in našega izražanja« 
(Carrnegie, 2012, str. 7). Ljudje komuniciramo hkrati z besedami in celim telesom, kajti 
komunikacija obsega vse človeške čute. Šele celota obeh načinov komuniciranja daje 
komunikacijski učinek. Literatura navaja, da gre bolj za dva vidika komuniciranja kot dve 
obliki, da človek komunicira enovito, hkrati verbalno in neverbalno. Glede na obliko 
komuniciranja ločimo verbalno in neverbalno komunikacijo. 
2.3.1 Verbalna komunikacija  
Verbalno komunikacijo delimo na govorno in pisno komuniciranje. Govorno komuniciranje 
obsega nagovore, razgovore in pogovore  med dvema osebama ali pa v skupini. Odlikuje ga 
hitrost, zmožnost interakcije z več osebami naenkrat ter možnost pridobitve takojšne 
povratne informacije. Slabosti govornega komuniciranja pa se pokažejo, kadar si sporočilo 
podaja več ljudi. Čim več ljudi sodeluje v verigi prenosa informacije, tem večja je verjetnost 
»popačenja« izvornega sporočila. 
Pisno komuniciranje lahko poteka na vrsto različnih načinov. Podajanje informacije je 
možno prek pisem, knjig, časopisja, oglasnih desk, elektronskih sporočil ipd. Prenaša se 
lahko s pisano besedo, znaki, simboli ali barvami. V primerjavi z govorno komunikacijo je 
počasnejše, poleg tega pa mora biti pisna komunikacija veliko bolj natančna od govorne. 
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Odzivni čas sprejemnika je precej daljši kot pri govorni komunikaciji, zato mora pošiljatelj 
poskrbeti, da je sporočilo kar se da jasno in razločno (Možina idr., 2004). 
2.3.2 Neverbalna komunikacija  
Komunikacija s sogovornikom se začne še predno so izgovorjene prve besede, saj telo z 
držo in mimiko že spregovori. Človeško telo v povprečju spregovori od četrtinke sekunde 
pa do dveh sekund hitreje verbalna komunikacija. Telo, čustva in zavest delujejo kot celota 
in v soodvisnosti. Spremembe telesa so namreč posledica, kaj oseba misli in o čem 
razmišlja.  
Peter F. Drucker navaja: »Najpomembnejša stvar v komunikaciji je zaslišanje, kar ni 
povedano.« Neverbalno komuniciranje je velikokrat definirano kot dodatek k verbalnemu,  
vendar ima pomembno samostojno vlogo. Neverbalna komunikacija je način 
sporazumevanja, ki ne vključuje besed ali besednih znakov. Človek z določeno intonacijo 
besed, njegovim položajem telesa v prostoru, z gibi rok in mimiko obraza podaja neverbalna 
sporočila svetu okoli njega. Hickson III in Starks (1989) navajata, da 38 odstotkov 
emocionalnega pomena sporočila predstavljata vokal in intonacija, 55 odstotkov obrazna 
mimika, sedem odstotkov pa vsebina sporočila.  Večina raziskovalcev vpliva neverbalne 
komunikacije trdi, da predstavlja skoraj 93 odstotkov vse komunikacije, s čimer se potrjuje 
dejstvo, da je neverbalna komunikacija izjemnega pomena. Na splošno se upošteva teorija 
Raya Birdwhistella, da neverbalna komunikacija predstavlja vsaj 60−70 odstotkov vsega, 
kar komuniciramo. 
Slika 1: Govorica telesa 
 
Vir: Možina idr. (2004, str. 56) 
Neverbalno komuniciranje delimo na naslednje skupine: 
‒ Prosemika, ki označuje gibanje ljudi in njihov položaj v prostoru, 
‒ kinezika, ki označuje položaj in obliko telesa ter držo in hojo, 
‒ gestikulacija ali govorica telesa, ki opredeljuje ljudi glede na njihov položaj rok, 
prstov in dlani ter nog in ramen, 
‒ mimika, ki označuje premikanje obraznih mišic kot izraz čustev, 
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‒ parajezikovna izrazila, ki so  dodatne informacije, katere pridejo do poslušalca prek 
govorjenega jezika (ritem, intonacija, ton), kar ima lahko enako sporočilno vrednost 
kot same izgovorjene besede, 
‒ očesni stik, ki je najmočnejši element neverbalnega komuniciranja, saj je 
pomemben pokazatelj čustev ter vzajemne pozornosti in interesa, 
‒ obleka, ki lahko poda namerno izbrano sporočilo. 
Nebesedna komunikacija je bila vrsto let edini način komuniciranja med ljudmi, pav tako 
pa danes predstavlja 70 – 80 odstotkov komuniciranja. Ob izrečeni informaciji tako besede 
predstavljajo le 20 odstotkov. 
Vse kretnje je potrebno upoštevati v kontekstu, v katerem so pojavijo. Primer: Oseba, ki 
sedi na avtobusni postaji z rokami in nogami na hladen zimski dan najverjetneje pomeni, 
da mu je hladno. Če je oseba uporabila iste kretnje na poslovnem srečanju pa verjetno 
pomeni, da morebiti zavrača ponudbo, ter čuti določeno mero negativizma oziroma 
odpora. 
Neverbalno komunikacijo starejših ljudi je težje brati od mlajših oseb, ker imajo manj 
mišičnih tonov v obrazu. Prav tako je s starostjo povezana hitrost nekaterih gest in očitnost. 
Na primer, če petletni otrok laže, bo verjetno takoj pokril usta z eno ali obema rokama. 
Med neverbalno komunikacijo se uvršča tudi posameznikov zunanji videz. Oblačila niso bila 
vedno tako vplivna, da bi "govorila" o osebnostih, kakršne so danes. Le zaradi tehničnega 
napredka skozi stoletja so modne odločitve postale pomembne. Oblačila so se razvila iz 
praktičnega sredstva do socialnega označevalca: vplivajo na način, kako oseba vidi samo 
sebe. Pripomorejo k temu, da je oseba vidna v luči v kakršni želi biti, pomaga izžarevati 
osebnost in družbeni status.  
2.4 VRSTE KOMUNICIRANJA GLEDE NA SMER  
Komunikacijo glede na smer lahko ločimo na enosmerno, dvosmerno in večsmerno. 
»Pri enosmernem komuniciranju potuje sporočilo samo od pošiljatelja (oddajnika) k 
prejemniku (sprejemniku), torej le v eno smer. Dvosmerno komuniciranje poteka od 
pošiljatelja k prejemniku in nazaj« (Možina idr., 2004, str. 65). Oddajnik podaja informacije 
in ne pričakuje povratnih odzivov. Tovrstno komuniciranje je hitrejše in primerno predvsem 
za posredovanje preprostih sporočil ali navodil, ki so preprosta in jasna. Glavna slabost 
enosmerne komunikacije je možnost napačne interpretacije sporočila na strani 
sprejemnika, kajti ta nima možnosti vprašanj in dodatnih obrazložitev. 
Dvosmerno komuniciranje, za razliko od enosmernega, zahteva več časa, saj je sestavljeno 
iz dveh prejemnikov in oddajnikov. Prednost dvosmernega komuniciranja je, da pošiljatelj 
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takoj dobi povratno informacijo, kar vpliva na nadaljnje oblikovanje sporočil. Pri tovrstni 
obliki komunikacije se namreč razvije dialog, kar prejemniku daje občutek večje 
vključenosti v komunikacijo. 
Večsmerno komunikacijo zasledimo na sestankih oziroma tam, kjer je prisotnih več 
udeležencev v pogovor in vsak izmed njih prispeva k oblikovanju informacij. Takšno 
komuniciranje zahteva največ časa, vendar pa pri udeležencih izzove ustvarjalnost. Večje 
skupine ljudi je treba voditi, da ne prihaja do nesporazumov (Poslovno komuniciranje, 
1968). 
2.5 VRSTE KOMUNICIRANJA GLEDE NA ŠTEVILO SODELUJOČIH 
V posredovanju in oblikovanju informacij ter njihovemu podajanju ločimo tri skupine 
komunikacij glede na število sodelujočih. 
Intrapersonalna komunikacija je komunikacija, ki se odvija znotraj nas samih in je ključ za 
vse medsebojne komunikacije. »Intraosebno komuniciranje zajema posameznikovo 
razmišljanje v podobah, besedah, pogovor s samim seboj. V zgodnjem otroštvu daje otrok 
sam sebi glasna navodila, ki jih kasneje ponotranji in postanejo njegov »notranji glas«. 
Pogosto tudi odrasli pri raznih opravilih z govorom dajemo navodila sami sebi in na ta način 
povečamo koncentracijo« (Fink, Goltnik & Štavančec, 2009,, str. 12). 
Interpersonalna komunikacija je komunikacija med posamezniki ali v majhnih skupinah, 
kjer lahko poteka sporazumevanje iz oči v oči.  
2.6 SESTAVINE KOMUNICIRANJA  
Osnoven komunikacijski sistem sestavljajo štiri sestavine: pošiljatelj, prejemnik, sporočilo 
in komunikacijska pot. 
Pošiljatelj je oseba z jasnim ciljem, kaj želi sporočiti. Njegov namen je posredovati 
informacije. To naredi tako, da snuje neko sporočilo in ga kodiranega odpošlje. Njegova 
naloga je, da kar se da jasno opredeli svoj namen in cilj, da bo prejemnik sporočilo razumel. 
Sporočilo je skupek informacij, ki potujejo po komunikacijski poti. Vsebuje lahko dejstva, 
mnenje ali želje. Izraženo je lahko na vrsto načinov, kot so: gibi rok in nog, mimika, besede, 
očesni stik. Gre za oblike komunikacij, ki so opredeljene v poglavju 2.3 Vrste komuniciranja. 
Sporočilo mora biti jasno in razumljivo, da bo prejemnik lahko razumel, kaj mu sporoča 
pošiljatelj. Poznati mora pravila komuniciranja, da informacijo kar najbolje posreduje 
prejemniku.  
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Prejemnik je oseba, ki sporočilo prejme in ga, za namen razumevanja, dekodira ter naj 
reagira, kar je pogoj za komunikacijo. 
»Komunikacijska pot je kanal, po katerem potuje sporočilo od pošiljatelja k prejemniku« 
(Možina idr., 2004, str. 51). To so lahko neposredni stiki, pisma, elektronski načini 
posredovanja sporočil in drugi tehnični vmesniki. 
Slika 2: Sestavine komunikacijskega sistema 
 
Vir: Možina idr. (2004, str. 51) 
2.7 KOMUNIKACIJSKI PROCES  
Komunikacija se začne pri pošiljatelju, ki zaradi določenega motiva želi prejemniku 
posredovati informacijo. Kodirano sporočilo do prejemnika potuje prek komunikacijskega 
kanala, ob sprejemu pa ga prejemnik dekodira in nanj reagira. Z njegove strani je lahko 
poslano povratno sporočilo, ki je namerno ali nenamerno. »Nekateri avtorji poimenujejo 
komunikacijski proces tudi komunikacijski krog (Erčulj, 1999). Ko oseba sporočilo sprejme, 
se spremeni njena vloga in postane oddajnik. Tako se komunikacijski krog zaključi oz. se 
nadaljuje s tem, da pošiljatelj ponovno pošlje sporočilo prejemniku« (Fink idr., 2009, str. 
41−42).  
2.8 KAKOVOST V KOMUNIKACIJI  
2.8.1 Slišanje in poslušanje 
Veščine slišanja so pomembne za spoznavanje drugih. »Poslušanje in slišanje drugih oseb 
pri njih spodbuja občutke varnosti, snemanje »socialnih mask«, pod katerimi se skrivajo 
nekateri« (Kristančič, 1999, str. 36). Učinkovito slišanje nam omogoča dragocene povratne 
informacije, kar pripomore, da bolje raziščemo svoje misli in čustva ter s tem lažje 
spoznavamo samega sebe. Ko osebo slišimo, smo osredotočeni na njo kot na osebnost v 
celoti in s tem lažje razumemo njena stališča. Sposobnost »slišanja« pripomore k 
vzpostavljanju pristnejšega kontakta  in boljšemu spoznavanju drugih. »Ko se začne odnos 
z drugo osebo, nam prav veščine slišanja, odkrivanja in zaupanja pomagajo nadaljevati 
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komunikacijo in odnos v zadovoljstvo obeh. Dejansko slišanje krepi zaupanje in 
stanovitnost« (Kristančič, 1999, str. 37). 
Poslušanje opredeljujemo kot zmožnost zavedanja se glasov v naši okolici. Za dobro 
komunikacijo pa ni pomembno, da pošiljatelja oziroma sogovornika zgolj poslušamo, 
pomembno je, da ga slišimo in s tem razumemo. K temu pripomore aktivno poslušanje, ki 
je stoodstotno šele takrat, ko slišimo besede, naglase, poudarke in govorico telesa. 
Canrnegie pravi, da je eden izmed načinov za pozorno poslušanje zavzemanje dejavne 
vloge. Pomembno je, da prejemnik sporočila gleda govorca v oči in z njim vzpostavi očesni 
stik, kar je ključni pokazatelj zanimanja. Prav tako se zanimanje pokaže z obrazno mimiko. 
S prikimavanjem ali kretnjami sogovornik pokaže, da pogovoru sledi, in ga med 
govorjenjem ne prekinja. Prav tako Carnegie navaja, da je pomembno biti sočuten 
sogovornik, ki posluša s srcem in ne umom ter se s tem poskuša vživeti v čustva sogovornika 
(Carrnegie, 2012). 
2.8.2 Empatija 
»Izvorno empatija pomeni prenašanje človekovih čustev na materialni svet. Freud pa je 
empatijo pojmoval kot proces, ki nam omogoča, da razumemo druge, s tem da se 
postavimo v njihov položaj.« (Stamos, Lunaček, 2012). 
Empatija je sposobnost razumeti in čutiti, kaj druga oseba doživlja znotraj sebe. Je 
sposobnost, da se poslušalec postavi v položaj govorečega. Empatija pomeni, da oseba vidi 
položaji z očmi drugega, posluša z ušesi drugega in čuti s srcem nekoga drugega. Gre za 
nezavedno stanje o tem, kaj menijo drugi. Uvrščamo jo med prvotne lastnosti človeške 
duše. Pooseblja sposobnost vživljanja v čustveno stanje druge osebe in s tem možnost 
razumevanja njenega položaja. Empatija je prav tako zelo pomemben del poslušanja. »S 
poslušanjem sogovornika se poskušamo postaviti v njegovo kožo in dejansko razumeti, kaj 
nam želi sporočiti« (Kos, 2007). 
Empatija je običajno razdeljena na dve glavni komponenti: 
‒ Čustvena empatija je sposobnost, da se človek odzove z ustreznimi čustvi do 
drugega. 
‒ Kognitivna empatija je zmožnost razumevanja perspektive druge osebe. 
2.9 STRES 
Poklicni stres je ena glavnih nevarnosti za zdravje sodobnega delavca. Poklicni stres in 
stresni delovni pogoji so povezani z nizko produktivnostjo, odsotnostjo in povečano stopnjo 
nesreč na delovnem mestu in izven nje. Delo je osrednji del človeškega življenja. To je izraz 
osnovne potrebe po doseganju, ustvarjanju, občutku zadovoljstva in občutljivosti, hrkati pa 
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nagrajevanje dela prinaša veliko pozitivnih učinkov. Ko delo ljudem onemogoča, da 
izkoristijo svojo ustvarjalnost, inteligenco in sposobnost odločanja, to povzroči stres.  
Tradicionalni odziv upravljanja je bil: "kriviti žrtev", ki opredeljuje stres kot individualni ali 
"osebni" problem, ki ga delavci prinašajo od doma do dela. V nasprotju s tem pristopom, ki 
krivijo ljudi zaradi nezmožnosti, da se vključijo v nečloveško delovno okolje, je pomembno, 
da se kot glavni vir stresa analizira struktura delovnih mest in socialnih odnosov na 
delovnem mestu. 
Z uvajanjem novih tehnologij je veliko delovnih mest postalo bolj razdrobljenih, delovne 
naloge pa so se zmanjšale, tako da so delavci bolj ločeni od končnega izdelka. Ta proces je 
ustvaril večjo količino dolgočasja, zaradi česar je delo manj zahtevno in manj zadovoljivo za 
številne delavce. Pisarne postajajo tovarne z vrsticami delavcev, povezanih z računalniki, ki 
lahko spremljajo vse ključne udarce. Znanje, da se zabeleži vsako minuto delovnega dne, je 
okrepilo pritisk dela, kar je povzročilo povečano stopnjo kardiovaskularnih zdravstvenih 
težav oziroma srčnih bolezni med pisarniškimi in delavci. 
Poklicna ali delovna napetost se lahko opredeli kot mehanizem, s katerim se človeško telo 
poskuša prilagajati okolju. Telo ima običajen mehanizem za obvladovanje stresnih situacij, 
takoj ko možgani zaznajo nevarnost, pošiljajo sporočila (električna, kemična in hormonska), 
ki spodbujajo dodatno energijo, potrebno za boj proti nevarnosti ali pobegnejo od nje. 
Stresni cikel vedno vključuje nevarnost, stimulacijo, odstranitev nevarnosti in stanje 
sprostitve. 
Obstajajo številni delovni pogoji, s katerimi se zaposleni srečujejo, kar prispeva k temu, da 
delo postane stresno. Ti delovni pogoji se imenujejo "stresorji" in so sestavljeni iz tistih 
stvari, ki negativno vplivajo na fizično ali čustveno počutje delavca. Poleg tega so te delovne 
razmere ali stresorji povezani z dvema značilnostmi dela: nadzorom dela in 
povpraševanjem. 
Nadzor nad službami določa, kako veliko ali kako malo kontrole ima delavec nad 
opravljanjem dela. Lahko se opredeli v smislu zmožnosti, da sprejema odločitve o tem, kako 
se delo opravlja, in sposobnost uporabe vrste spretnosti na delovnem mestu. 
Povpraševanje po zaposlovanju določa, koliko in kako malo vpliva produktivnost ali 
produktivnost na delavca in kakovost fizičnega delovnega okolja. 
Primeri stresorjev za nadzor zaposlitve vključujejo: 
‒ pomanjkanje nadzora nad svojim delom, 
‒ pomanjkanje priznanja za opravljeno delo, 
‒ nezanesljivost zaposlitve, 
‒ strah pred odpuščanjem, 
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‒ nadlegovanje, 
‒ pomanjkanje spoštovanja od nadzornikov, 
‒ rasizem, 
‒ starostna diskriminacija, 
‒ neustrezna plača, 
‒ izolacija od sodelavcev bodisi fizično bodisi psihološko in 
‒ pomanjkanje promocijskih priložnosti 
Sposobnost komuniciranja je bistvenega pomena za vsako podjetje. Toda zlasti za podjetja, 
ki se pojavljajo pri prevzemih in združitvah komunikacijske spretnosti lahko služijo kot 
orodje za motiviranje zaposlenih in povečanje njihove produktivnosti.  
Spodaj našteta pravila niso pomembna samo za profesionalne komunikatorje, temveč jih 
morajo razumeti tudi tisti, ki so žrtve stresa v kriznih situacijah. Zavedanje o psihološkem 
vplivu stresa in kaj lahko naredi za razumevanje in občutljivost osebo lahko postavi v bolj 
ugoden položaj. 
‒ Ključne točke o ljudeh, ki so v stresnih okoljih: 
‒ Običajno imajo težave pri zaslišanju, razumevanju in spominjanju informacij. 
‒ Optimalna dolžina ključnih sporočil, ponujenih v visoki stresni situaciji, je 27 besed 
v 9 sekundah 
‒ Stres in duševni hrup lahko zmanjšajo sposobnost obdelave informacij za do 80%. 
‒ Aktivno iščejo vizualne oziroma grafične informacije za podporo verbalnim 
sporočilom: vizualni del možganov postane dejaven igralec pri obdelavi podatkov 
ob visokem stresu 
‒ Vsako negativno pripombo je dobro izravnati s 3 do 4 pozitivnimi, 
‒ Izogibajte se absolutnim (nikoli, nikoli ne reci vedno,). 
Iz zgoraj navedenega je razvidno, da imajo ljudje v velikih stresnih situacijah težave pri 
prebiranju informacij, zato je preprečevanje oziroma reševanje stresnih situacij v 
organizacij ključnega pomena za dobro delovanje le-te. 
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3 KOMUNIKACIJA V PODJETJU 
3.1 VPLIV KOMUNIKACIJE NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Študije so pokazale, da učinkovita komunikacija zaposlenim pomaga uskladiti dejavnosti in 
doseči cilje. Prav tako je pomembna pri socializaciji, odločanju, reševanju problemov in 
procesih upravljanja sprememb. To zagotavlja, da člani organizacije ali institucije delajo v 
smeri skupnega cilja in namena.  
Uspešna in učinkovita komunikacija zaposlenim omogočata pridobitev vseh potrebnih 
informacij, ki jih zaposleni za dobro opravljanje svojega dela potrebuje. To pripomore k 
temu, da lahko uspešno začne in konča zadane naloge in cilje. Uspešnost pri zadanih 
nalogah pa poleg morebitnih nagrad pripomore k notranjemu zadoščenju in posledično k 
osebnostnemu zadovoljstvu posameznika. V tem primeru je interna komunikacija 
uporabljena kot orodje za doseganje cilja. 
Vodje s pravilno komunikacijo lahko vzbudijo pripadnost zaposlenih, kar pripomore k 
notranjemu zadovoljstvu. Dvosmerna komunikacija, poslušanje in slišanje ter dopuščanje 
svobodnega izražanja na delovnem mestu pomagajo, da se zaposleni počuti del 
organizacije ter ima občutek pomembnosti. Takšen način komunikacije posredno vpliva na 
samozavest zaposlenih, kar pa je bistvena sestavina uspeha na vseh življenjskih področjih. 
Brez nje ni prostora za tveganje, ravno tveganje in rast pa sta kompetenci uspešnega 
podjetja. 
Komunikacija, pri kateri se sogovorniki med seboj spoštujejo, pa pripomore k rasti zaupanja 
in trdnejših odnosov. 
3.2 OVIRE IN KONFLIKTI 
Konflikt običajno ni prijetna izkušnja, zato lahko slabo vpliva na dobro počutje, če se ne 
upravlja pravilno. Raziskave kažejo, da spopadanje s konfliktom lahko stres, konflikt pa je 
še posebej škodljiv, ko se stopnjuje do agresije in nasilja. V teh odnosih, ki vključujejo 
agresijo in nasilje, je agresija pogosto posledica prizadevanj ene osebe, da prevladuje nad 
argumentom in s tem prevladuje nad drugo osebo (Universal Class, b. l.). 
Konflikti in ovire v komunikaciji so kljub negativnemu prizvoku dobrodošli. Prinašajo 
spoznanje o tem, kje problem obstaja in kje je treba iskati rešitve, da bi bili ovire in konflikti 
lahko najbolj zreducirani. Konflikti preprečujejo stagnacijo, saj vnašajo v vsakodnevni utrip 
dela dinamiko ter željo po izboljšanju, s tem pa se vzbudi radovednost. Ta ljudi pelje do 
jedra težave, ter s tem omogoča napredek. Ko so konflikti in ovire odpravljene, pa se v timu 
ali podjetju samem (spet) vzbudi skupinska identiteta. Uspeh, ko je težava odpravljena, 
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poveže ljudi v eno, saj kot celota zopet lahko delujejo neovirano. Razrešeni konflikti 
prinašajo večje zaupanje drug drugemu ali samemu sebi, hkrati pa omogočajo, da bolj 
spoznamo drug drugega. Ugotovimo namreč lahko, kako se drugi odziva na stresno 
situacijo (Irič, 2004). 
3.2.1 Ovire 
V procesu komunikacije lahko prihaja do najrazličnejših oblik motenj, ki onemogočijo 
možnost pošiljanja ali prejemanja sporočil v takšni obliki, kot bi si želeli. Iršič (2004) pravi, 
da konflikt temelji na določeni neusklajenosti oz. nekompatibilnosti ter da ta sama po sebi 
še ni konflikt. Konflikt nastane, ko neusklajenost začne motiti delovanje sistema. Ločimo tri 
glavne skupine težav, ki lahko povzročijo slišaje in ovire v komunikaciji: 
‒ psihološke ovire 
‒ sematične ovire 
‒ mehanične ovire 
Psihološke ovire se navezujejo predvsem na medsebojna nerazumevanja pošiljatelja in 
prejemnika. Določajo jih predvsem stališča, prepričanja in vrednote, ki izhajajo iz 
predsodkov in stereotipov. 
Sematične ovire se pojavijo, ko prejemniku sporočilo, ki ga prejme, ne pomeni isto kot 
pošiljatelju. To se lahko zgodi zaradi neinteresa ali pa si prejemnik sporočilo po svoje 
interpretira. »Nanašajo se predvsem na nepremišljeno uporabo besed oziroma na različno 
interpretacijo določene besede. Če se ne uporablja besed na ustrezen način in z ustreznim 
pomenom, je velika verjetnost, da informacija ni pravilno razumljena« (Kos, 2007). 
Mehanične ovire najlažje opredelimo kot ovire na komunikacijski poti (t. i. komunikacijski 
šumi). V primeru takšnih komunikacijskih motenj se informacije kazijo, zamujajo ter 
izgubljajo. »Sem sodijo (po Johnson in Johnsn, 1997, str. 158) npr. ropot, ki prihaja iz ulice, 
zračnost prostora, temperatura, osvetljenost, dnevni čas itd.« (Vec, 2002, str. 67). 
3.2.2 Kazanje moči 
Ker moč vpliva na konflikte, lahko konflikt vpliva tudi na ravnovesje in uresničevanje moči. 
Klasična raziskava razvršča moč v pet posebnih oblik. To so nagrada, prisilna, referenčna, 
legitimna in strokovna moč. Moč nagrade je zmožnost ponujanja nagrad drugi osebi, njeno 
nasprotje pa je prisilna moč, ki vključuje prvine kaznovanja. »Referenčna moč izhaja  iz 
osebnostnih lastnosti vodje, zaradi katerih se lahko podrejeni z njim poistovetijo, ga 
spoštujejo in zato sledijo njegovemu vodstvu. Vodja to doseže s svojim prirojenim 
občutkom za delo z ljudmi, korektnostjo, sposobnost navdihovanja, zglednim 
delovanjem,…« (Aljaž, 2011). Legitimna moč se vzpostavi s položajem in izhaja iz 
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formalnega položaja v hierarhiji. Temelji na legitimni pravici nadzora, ki lahko izvira iz 
tradicionalnih, veljavnih in skupinsko sprejetih norm. Strokovna moč pa je moč, ki jo imajo 
osebe, ko so strokovnjaki na določenem področju.  
3.2.3 Konfliktno vedenje 
Gottman je razvil model konfliktnih vedenj, le ta pa vsebuje štiri ključne elemente: kritika, 
prezir, obramba in kronanje.  
Kritika vključuje pritožbe drug za drugega in določi krivdo, prav tako pa vključuje tudi 
globalne izjave o vrednosti ali vrsti osebe, namesto specifičnih kritik o temi. Ker kritike 
vključujejo osebne napade, le to razširi argument in stopnjuje negativen položaj.  
V  Slovarju  slovenskega  knjižnega  jezika  je  navedena  naslednja definicija prezira: »je 
negativen odnos do koga, izvirajoč iz prepričanja o njegovi manjvrednosti, ničvrednosti« 
(Slovar slovenskega knjižnega jezika, b. l.). Vključuje klicanje z imenom, sarkazem, 
posmehovanje in sovražno neverbalno vedenje Raziskave kažejo, da lahko prezir poveča 
telesni stres in škoduje zdravju.  
Defensivnost pravi, da posameznik vidi sebe kot žrtev in zanika odgovornost za svoje 
vedenje. O kronanju govorimo, ko oseba za zaključek konflikta izbire in umik iz pogovora 
ali interakcije, kar preprečuje rešitev nesoglasja.  
3.2.4 Načini reševanja konfliktov 
Nerazrešeni konflikti s seboj prinašajo negativne posledice. Pojavi se lahko upad 
komunikacije, poslabšanje ali celo prekinitev odnosa oziroma razpad skupne, v hujših 
primerih tudi duševne motnje ali psihosomatske bolezni. Prav tako motijo interakcijo in 
ovirajo optimalno delovanje sistema, pravi Iršič (Iršič, 2004).  
Načini reševanja konfliktov so med seboj lahko različni. Posamezniki v timu se na konflikt 
tako lahko odzovejo popolnoma drugače. V splošnem pa lahko ločimo pet vrst odzivov, 
pravi Lamovec (Iršič, 2004): izglajevanje, umik, prevlada, kompromis in razreševanje.  
Izglajevanje konflikta je  prisotno, ko osebni interesi niso pomembni in se jim posameznik 
z lahkoto odpove »v zameno« za dobro vzdušje in dobre odnose. Če napetost ni prehuda, 
takšna oseba poskuša pomiriti spor s šalo ali prijaznostjo. Če niti osebni interes niti odnos 
za posameznika nimata pretiranega pomena, se ta odmakne in distancira od konflikta 
oziroma umolkne in z mislimi zapusti dogajanje. Ko pa so osebni interesi pomembnejši od 
odnosa, bo posameznik verjetno izbral prevlado. Prednost takega posameznika je, da zna 
uveljavljati lastne interese, po drugi strani pa mu manjka občutek za sočloveka. Kadar so 
osebni interesi in odnosi pomembni do določene mere, pa bo posameznik poskušal najti 
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kompromis. Po navadi oseba ni pripravljena vložiti veliko časa v iskanje rešitve, prav tako 
pa ne verjame, da bi obstajala boljša rešitev kot kompromis. Če pa so pomembni tako lastni 
interesi kot tudi interesi drugega oziroma medsebojni odnos, pa je posameznik nagnjen k 
iskanju rešitve, k temu pa je pripravljen vložiti toliko časa in energije, kot je potrebno, da 
se reši problem (Irič, 2004). 
3.3 UČINKOVITA IN USPEŠNA KOMUNIKACIJA V PODJETJU  
Lahko se zgodi, da komuniciranje ni ne učinkovito nit uspešno, za kar je največkrat kriv šum, 
ki je lahko emocionalne ali socialne narave. Sogovornika se med seboj ne poslušata, kar se 
največkrat zgodi, ko so lastne misli močnejše, ali pa prevlada misel o tem, kakšen bo 
odgovor sogovorniku. Prav tako je vpliv pričakovanja lahko faktor o razumevanju sporočila, 
kajti sporočilo je lahko napačno interpretirano (Možina idr., 2004). 
Tudi učinkovita komunikacija ni vedno uspešna. Nizkocenovalni pristop, kot je e-pošta, 
lahko prihrani čas, vendar ne pomeni, da vsi vsi dobijo enak pomen iz sporočila. Brez 
možnosti za postavljanje vprašanj in pojasnitev sporočila so možne napačne razlage. Poleg 
slabe izbire komunikacijske metode, druge ovire za učinkovito komuniciranje vključujejo 
hrup in druge fizične motnje, jezikovne težave in neupoštevanje neverbalnih signalov. 
Uspešno je komuniciranje, ki zastavljene cilje tudi res dosega, da pa bi jih dosegalo, mora 
biti učinkovito (Houghton Mifflin Harcour, 2016). 
3.3.1 Uspešna komunikacija 
Komunikacija v podjetju je učinkovita takrat, ko ob dani porabi sredstev omogoči največ 
izidov in rezultatov ter zastavljene cilje dosega ob čim manjši porabi sredstev. Učinkovitost 
komunikacije se lahko presodi na dva načina. Prvi je ekonomičnost komuniciranja, pri 
katerem se upošteva, kolikšni so skupni stroški. Drugi način določanja učinkovitosti pa je 
produktivnost komuniciranja, ki pove, kolikšne izide je dal vsak udeleženec komuniciranja. 
Da komuniciranje ni uspešno, je možnih več razlogov. Za to največkrat ni krivo besedno 
izražanje in morebitne pomanjkljivosti. Pogosti razlogi so, da se pošiljatelj in prejemnik med 
seboj ne poslušata ali pa je eden od njiju misli preusmeril drugam. Veliko vlogo pri 
interpretaciji informacij igrajo čustva, ki povzročijo, da je sporočilo napačno »prevzeto«. 
Pogosta situacija med dvema sogovornikoma, ki prav tako povzroči neučinkovito in 
neuspešno komunikacijo, je, kadar ena oseba le čaka, da lahko pove svoje. To onemogoči, 
da bi sogovornika poslušali in slišali.  
3.3.2 Učinkovita komunikacija 
Učinkovito je tisto komuniciranje, pri katerem prejemnik sporočilo dekodira tako, kot ga je 
pošiljatelj zasnoval. Ključni dejavnik pri merjenju učinkovitosti komuniciranja je 
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razumevanje. Razumevanje obstaja, ko imajo vse vpletene strani medsebojni dogovor, da 
ne samo informacije, temveč tudi pomen informacij. Učinkovita komunikacija se torej 
pojavi, ko je namerno sporočilo pošiljatelja in razlagano sporočilo sprejemnika eno in 
enako. Čeprav je to cilj v vsakem sporočilu, to ni vedno doseženo. 
https://www.cliffsnotes.com/study-guides/principles-of-management/communication-
and-interpersonal-skills/the-communication-process 
3.4 INTERNA KOMUNIKACIJA  
»V številnih raziskavah je bilo ugotovljeno, da se med komuniciranjem in zadovoljstvom 
zaposlenih kaže pozitivna povezanost, da je kakovost komuniciranja empirično preverjeno 
povezana z zadovoljstvom in produktivnostjo zaposlenih,…« (Svetlik & Ilič, 2004, str. 153). 
Prav tako pa ima komunikacija pomembno vlogo pri utrjevanju pripadnosti, ki pa se jo 
povezuje z različnimi dejavniki uspeha. Pomembnost komunikacije v sami organizacije 
potrjuje tudi dejstvo, da menedžerji pri svojem delu do 75% svojega časa namenijo 
komuniciranju (Mintzberg, 1980, v Svetlik & Ilič, 2004). 
3.4.1 Pomen in opredelitev 
»Namen internega komuniciranja je identifikacija zaposlenih z organizacijo in povezovanje 
zaposlenih na področju medsebojnih odnosov. Zaposleni, ki so dobro informirani o  
dogajanju znotraj organizacije, bodo bolj pripadni oziroma lojalni podjetju. Takšni zaposleni 
bodo bolj motivirani, lažje se bodo poenotili z organizacijo in bodo pozitivno zastopali 
organizacijo, kar prispeva k dobremu imidžu organizacije. Interno komuniciranje lahko 
razumemo kot sredstvo doseganja večjega zadovoljstva zaposlenih z delom. Največja 
reklama za organizacijo so zadovoljni in ozaveščeni zaposleni« (Možina idr., 2004). 
3.4.2 Sestanki 
Sestanek je srečanje določene skupine ljudi s skupnimi cilji, na katerem se o čem dogovarja, 
razpravlja in sklepa. Omogoča neposreden stik, kjer komuniciranje poteka z več čuti 
naenkrat − sluhom, vidom, dotikom ipd. Teorija navaja, da je to glavna prednost, saj 
udeleženci komunicirajo s celim telesom, kar pisno ali prek telefona ni možno, zato je veliko 
bolj učinkovito. Kot prednosti se pojavljata dejstvi, da sestanki informirajo in spodbujajo. 
Prav tako sestanki usposabljajo in razvijajo ter zmanjšujejo nasprotja in rešujejo morebitne 
konflikte. Po drugi strani je dostikrat prisotno prepričanje, da je sestankovanje zapravljanje 
časa in denarja, saj zahteva pozornost na račun drugih pomembnih zadev. 
Obstajajo najrazličnejše oblike sestankov, ki se ločijo glede na odnos med udeleženci in 
njegov namen. 
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‒ Viharjenje uma (angl. brainstorming): sestanek, katerega glavni namen je snovanje 
zamisli. Takšna vrsta sestanka je zelo ustvarjalna ter zahteva veliko interakcije med 
udeleženci in medsebojne komunikacije. 
‒ Redni odbor: vnaprej načrtovani, formalizirani sestanki, kjer navzoči obravnavajo 
redne posle ali po potrebi tudi posebne zadeve. 
‒ Formalni sestanek: glavni namen formalnih sestankov je potrjevanje že vnaprej 
pripravljenih odločitev ali pa morebitno odločanje o sprotnih zadevah. 
‒ Predstavitev: predstavitveni sestanek je informativen, pri njem pa gre za podoben 
odnos kot med učiteljem in učenci. Pomembno je, da oseba, ki predstavitev vodi, 
zna zagotoviti učinkovito delovanje in zna obvladovati ljudi, ki bi lahko zapravljali 
čas udeležencev. 
Sestanek so ljudje, zato je pomembna tako zasedba udeležencev kot tudi njihovo število. 
Sestanek namreč ni uspešen, če na njem ni prisotnih tistih, ki jih tja vodijo interesi, tistih, ki 
strokovno obvladajo obravnavane teme, in tudi tistih, ki stališča udejanjijo. Raziskave 
kažejo, da so najučinkovitejše tiste skupne, na katerih je prisotnih od pet do sedem članov, 
večje skupine (nad dvanajst) pa so primernejše za zbiranje podatkov. Pri izboru števila 
udeležencev je pomembno, da je že vnaprej določeno, ali je primernejše liho ali sodo število 
udeležencev. Liho število navzočih je primernejše za sprejemanje hitrih odločitev, sodo pa 
je primernejše za temeljito obdelovanje zadev. 
Priporočeno je, da vsi povabljenci pred sestankom večinoma teden dni pred dogodkom 
prejmejo dnevni spored in gradivo. Dober spored vsebuje: 
‒ jasen opis teme 
‒ jasno označen kraj, dan in uro sestanka 
‒ gradivo za pripravo 
‒ časovni okvir posameznih tem 
‒ imena nosilcev tem 
Po končanem sestanku pa je pomembno, da vsi udeleženci prejmejo zapisnik sestanka. 
Izjema so le kratki in rutinski sestanki. Strokovna literatura navaja, da je zapisnik kratek in 
jedrnat, navadno obsega od dve do tri tipkane strani in vsebuje odgovore na pet K-vprašanj 
– kaj, kdo, kdaj, kje in kako. Poleg teh vprašanj pa so pomembni tudi roki in dejstva. 
3.4.3 Letni osebni razgovor 
»Redni letni razgovor je oblika medsebojnega poslovnega komuniciranja, pri katerem se 
zaposleni in njegov neposredni nadrejeni enkrat na leto poglobljeno pogovorita. Predmet 
pogovora so vsi tisti dejavniki in elementi, ki so posredno in neposredno povezani z 
zaposlenim, delom in delovnim mestom ter organizacijo, v kateri je zaposlen« (Mihalič, 
2010, str. 5). 
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LOR je poglobljen pogovor, ki lahko pripomore k izboljšanju odnosov, hkrati pa lahko 
poveča motiviranost in uspešnost zaposlenih. Zaposleni namreč pridobijo povratno 
informacijo o svojem delu in svojih rezultatov. Vodja posreduje svoja pričakovanja o 
nadaljnjem delu zaposlenega, po drugi strani pa želi izvedeti pričakovanja o njegovem 
razvoju.  
V literaturi je takšne vrste razgovor opredeljen kot najmanj formalna oblika poslovnih 
razgovorov. Gre namreč za pol formalno, sproščeno in demokratično komuniciranje, ki je 
opredeljeno kot »mehko orodje vodenja«. Kljub omenjenim značilnostim pa so letni osebni 
razgovori načrtovani, koordinirani in strukturirani. Ker se izvajajo na letni ravni, je 
pomembno, da si vodja vzame čas za pripravo in skrbno načrtuje ključne točke ter s tem 
posreduje vse želene informacije. Po razgovoru je priporočljivo, da se LOR dokumentira, 
kajti zapisniki preteklih razgovorov služijo kot orodje za primerjavo in pregled doseženih 
oziroma nedoseženih rezultatov in napredovanj. 
Od komunikacije je odvisen uspeh rednega letnega razgovora, zato je ta ključni del letnega 
osebnega razgovora. Med celotnim pogovorom morata biti udeleženca med seboj 
enakovredna. Marsikateri znanstveniki svetujejo, da se s tem razlogom oba prisotna 
usedeta na isto stran mize in si namenita enako razporeditev časa za besedo. Za oba je 
priporočljivo, da uporabljata prijazen in samozavesten ton glasu, ki naj bo hkrati spoštljiv 
in profesionalen. Dotikati se morata izključno tematik, ki se nanašajo na delo v organizaciji. 
Za vodjo naj bi veljalo tudi, da komunicira kot zaveznik in ne kot nadrejeni. Od obeh pa se 
pričakuje pozitiven prizvok besed in pozorno poslušanje sogovornika.  
3.4.4 Komunikacijski kanali 
Komunikacijski kanali so sredstva, prek katerih se komunikacija izvaja. Ločimo jih na 
elektronske komunikacijske kanale, kamor prištevamo telefon, avdio- in videokonference, 
faks, elektronsko pošto, internet, intranet in klepetalnice. Sestanki so bolj osebna vrsta 
komunikacijskih kanalov, kjer neposredni stik omogoča tudi zaznavanje neverbalne 
komunikacije. Komunikacijski kanali so: 
‒ sestanki 
‒ informativna tiskana gradiva 
‒ telefon in odzivnik 
‒ faks 
‒ avdio- in videokonference 
‒ elektronska pošta 
‒ internet 
‒ intranet 
‒ klepetalnice 
‒ oglasne deske 
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Ker organizacije rastejo v velikosti, se menedžerji ne morejo zanašati le na komunikacijo iz 
oči v oči, da bi dobili sporočilo. Izziv, s katerim se danes soočajo, je določiti, za kakšne vrste 
komunikacijskega kanala naj se odločijo, da bi lahko izvedli učinkovito komunikacijo.  
Komunikacijski kanali so v zadnjih desetletjih doživeli digitalizacijo. Komunikacija tudi 
znotraj podjetja poteka vedno bolj elektronsko. Oglasne deske je zamenjal intranet, 
sestanke  pa klepetalnice in videokonference. Komunikacija tako poteka hitreje in 
enostavneje, saj je na voljo v vsakem danem trenutku, izgubi pa se pristni stik ter s tem 
neverbalna komunikacija, ki predstavlja obsežen del sporočanja. 
Slika 3: Potek digitalne revolucije 
 
Vir: Svetlin (2014) 
3.4.5 Komunikacija v timu 
Tim se oblikuje, ko se posamezniki s skupnim ciljem združijo na skupni platformi. Člani 
skupine se morajo med seboj dopolnjevati in se izogibati konfliktom med seboj. 
Komunikacija je ključni vidik timskega dela in ekipa, ki dobro sodeluje, je ključnega pomena 
za visoko zmogljivost in doseganje ciljev, ki pa ne smejo biti določeni le s strani vodje, 
temveč mora vsak zaposleni prispevati enako in dati svoje prispevke.  
Za učinkovito timsko delo mora biti komunikacija dobro vzpostavljena saj skupina lahko 
dobro sodeluje z dobro komunikacijo. Če je komunikacija med člani slaba, obstaja 
verjetnost nepotrebne napetosti in tesnobe. To je eden od najpomembnejših razlogov, 
zakaj podjetja spodbujajo svoje zaposlene, da med komunikacijo med seboj jasno 
komunicirajo. 
Učinkovita komunikacija s timom omogoča članom ekipe, da sledijo spremembam. 
Pomembno je, da tim sledi spremembam v delovnem okolju, saj se poslovni svet nenehno 
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spreminja. V prisotnosti učinkovitega komunikacijskega omrežja se člani počutijo 
pomembne in prepričane, da štejejo njihova mnenja. To je odličen vir motivacije in 
zadovoljstva, ki spodbuja, da še naprej dodajajo prispevek za doseganje skupnih ciljev. 
Komunikacija med zaposlenimi lahko poteka na več različnih načinov. Lahko gre za odnos 
med dvema posameznikoma, kjer razgovor poteka med dvema zaposlenima. Komunikacija 
poteka hitro, povratne informacije pa so  najbolj neposredne. Odnos med posameznikom 
in skupino se pojavi, ko posameznik informira določeno skupino ljudi, od njih pa poskuša 
pridobiti mnenje in morebitne predloge. Odnos med dvema skupinama je podoben odnosu 
med dvema posameznikoma: ena skupina posreduje svoja stališča drugi skupini. Cilj je 
enotno delovanje obeh skupin. Odnos med posameznikom in družbenim okoljem pa 
predstavlja odnos, ki ga ima posameznik do drugih ljudi, npr. v delovnem okolju. 
Vsakodnevno pa se uporablja tudi odnos posameznika do samega sebe. Pri tem se 
upoštevajo samouresničevanje, samokritičnost in samoizobraževanje.  
Medsebojna informiranost vseh udeležencev vpliva na komuniciranje med njimi. Čim  bolj 
popolna je komunikacija, tem več je medsebojnega zaupanja in manj dvomov. To omogoča 
ugodno delovno ozračje in zadovoljstvo vseh členov (Lee Hassall, 2009). 
3.4.6 Komunikacija z vodjo 
»Če želite postati učinkoviti vodja, morate obvezno razvijati izjemne komunikacijske 
spretnosti. Vodja mora biti sposoben z drugimi deliti znanje in zamisli ter jim vzbuditi 
občutek nujnosti in navdušenja. Če svojega sporočila ne zmore uspešno posredovati in jih 
motivirati za ukrepanje, je njegovo sporočila povsem nepomembno« (Amelio, v Maxwell, 
2007, str. 33). 
Carrnegie (2012) je zapisal tri načela, ki naj bi bila temelj za uspešno vodjo: 
‒ Sporazumevanje naj vodji pomeni prednostno nalogo. 
‒ Vodja mora biti odprt do drugih. 
‒ Vodja mora ustvariti okolje, ki bo dovzetno za sporazumevanje. 
Dober vodja mora znati pri zaposlenih iskati ustvarjalnost in jih spodbujati, zato mora 
zaposlene povabiti k odprti razpravi in jih motivirati k sodelovanju, da bo morebitna naloga 
čim hitreje odpravljena. Naloga vodje je, da posreduje vse informacije, ki jih morajo 
pridobiti zaposleni za uspešno izvajanje naloge. Informacije morajo biti posredovane jasno, 
skupaj z vsemi začrtanimi merili (morebitni proračun, določitev rokov …).   
Poleg direktne komunikacije in posredovanja informacij svojim zaposlenim pa vodja s 
pohvalo ali kritiko lahko vpliva na delovanje svojega tima. Rozman, Kovač in Koletnik (1993) 
navajajo, da se ljudje učijo s ponavljanjem oblik obnašanja, ki prinesejo pozitivne posledice. 
S pohvalo vplivamo na aktivnost članov, s kritiko pa ravno obratno. V primeru, ko sodelavec 
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ne prejme pohvalo, oziroma prejema le kritike s v njem pojavita dvom in negotovost. 
Pomembno je namreč ravnovesje, kajti nasprotno pa lahko sodelavec, ki prejme le pohvale 
razvije nerealno sliko o same sebi. 
Vodstvo podjetja je tisto, ki vodi komunikacije. Pri tem pa razlikujemo med tremi različnimi 
tipi vodenja. »Tisti, ki uveljavlja način »lassez faire«, ne daje nikakršnih pobud za delo«, 
pravi Grabnar (1992, str. 25). Takšne vodje prepuščajo svojim zaposlenim prosto pot ter jim 
dajejo prostor za napredovanje in morebitne napake, ki jih odpravljajo sami. »Na vprašanja 
sicer odgovarja, daje vam informacije in sugestije, vendar pa ga je treba pogosto podrezati, 
še navaja Grabnar. Nasprotno od takšne vodje pa bo demokratični vodja dajal navodila, 
vseeno pa dopuščal, da bodo zaposleni o njih razpravljali in dajali predloge. Avtoritativni 
vodja pa je nasprotje obeh predhodno omenjenih tipov. O vsem odloča sam, komunikacija 
pa potuje izključno od vodje do vodje in ne do vseh članov organizacije (Grabnar, 1992). 
V splošnem lahko rečemo, da je uspešnost komunikacije v organizaciji odvisna od pravilno 
izbranega sloga vodenja.  
3.4.7 Asertivnost 
»Asertivnost ni ne ponižnost ne agresivnost, ampak srednja pot med obema. Je sposobnost 
znati se postaviti zase, zagovarjati lastno mnenje, zavzemati se za nekaj, potegovati se za 
lastne pravice – vendar brez nasilja, s spoštljivim odnosom do drugačnosti drugega in do 
njegove svobode. Namenjena je torej varovati sebe, lastne vrednote, osebnost in 
dostojanstvo.« (Ščuka, 2006, str. 3). 
Z uporabo asertivnosti se zavedamo, da: 
‒ imamo potrebe, prav tako kot jih imajo drugi, 
‒ lahko nekaj prispevamo, prav tako kot lahko nekaj prispevajo drugi. 
Asertivnost lahko prinese veliko pozitivnih lastnosti za podjetje. Zaposleni so veliko bolj 
samozavestni in komunikacijsko spretnejši. Z uporabo tehnik asertivnosti se lahko izboljšajo 
medsebojni odnosi, prav tako pa medsebojno sodelovanje med posamezniki in 
organizacijskimi enotami. Pomembno je, da pripomore k naprednejši komunikaciji brez 
skritih namenov. Konflikti se v takšnih situacijah rešujejo v zgodnjih fazah, kar pripomore k 
večjemu ugledu podjetja in sami uspešnosti le-tega. 
Tehnika asertivnosti, poleg uporabe pozitivnega besednjaka, navaja kar nekaj praktičnega 
uporabljanja besednjaka. V takšnem primeru gre za izogib besedam, ki ustvarjajo prepreke 
v komunikaciji. Kot tipičen primer Možina (2004) navaja besedo »ampak«, ki nekako ustavi 
pozitiven tok komunikacije. V primeru uporabe veznikov je boljša alternativa beseda 
»vendar«, ki ohrani pozitiven prizvok v komunikaciji.  
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Ko izražamo svoje mnenje pri tehniki asertivnosti uporabljamo prvo osebo ednine, povsem 
drugače pa je v primeru, ko predlagamo rešitve. V tem primeru se prvi osebi ednine 
ognemo in raje sogovorniku ponudimo možnosti. Kot primer Možina (2004) navaja: 
»Namesto Jaz ti ponujam eno od treh možnosti rečemo: Ti lahko izbiraš med tremi 
možnostmi. S tem bomo sogovorniku dali aktivno vlogo in pri njem spodbudili občutek 
pomembnosti.« 
Pomembna je nadomestitev posplošenih fraz s specifičnimi trditvami. Sogovornik pri tem 
dobi verodostojno povratno informacijo o njegovem delu s točnimi in konkretnimi podatki 
o morebitnih napakah ali pomanjkljivostih. 
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4 REZULTATI IN ANALIZA ANKETE 
4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA 
Skupina Renault je mednarodno podjetje s francoskimi koreninami in več kot 115-letno 
zgodovino. Prisotna je v 128 državah, kjer razvija, proizvaja in prodaja osebna in 
gospodarska vozila. Skupaj z zvezo Nissan je Skupina Renault četrti največji proizvajalec 
avtomobilov na svetu. V Sloveniji je v Skupini Renault zaposlenih več kot 100 ljudi, ki 
sodeluje z več kot 30 prodajnimi točkami po Sloveniji. V letu 2015 je Renault z več kot 
10.000 prodanimi vozili predstavljal 23,64-odstotni delež  za lahka gospodarska vozila ter 
14,25-odstotni delež za osebna vozila. Kot del Skupine Renault pa je od leta 2007 tudi RCI 
Banque Societe Anonyme, bančna podružnica Ljubljana, ki skrbi za financiranje osebnih in 
lahkih gospodarskih vozil do končnih kupcev. 
4.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
Anketni vprašalnik je bil namenjen vsem zaposlenim v Skupini Renault, zato je bil 
elektronsko izdelan, dostop do ankete pa razposlan po elektronski pošti znotraj podjetja. 
Raziskava je potekala januarja 2017, po odpravi težav pri vprašanjih, ki so se pojavile po 
izvedeni pilotski anketi. 
Anketni vprašalnik je bil anonimen, vprašanja pa so se navezovala na zadovoljstvo 
zaposlenih z interno komunikacijo, komunikacijskimi kanali ter s komunikacijo z vodjo. 
V spletno anketo je bilo zaznanih 98 vhodov, od katerih je bilo ustreznih 69, ki so ob analizi 
tudi upoštevani. 
4.3 ANALIZA PODATKOV 
60,87 % anketiranih je bilo ženskega spola, 27 anketirancev pa moškega posla, kar 
predstavlja 39,13 %. 
Tabela 1: Spol 
Odgovori Frekvenca Odstotek 
Moški spol 27 39,13 % 
Ženski spol 42 60,87 % 
Vir: lasten 
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Grafikon 1: Spol 
 
Vir: lasten 
Grafikon 2: Starost 
 
Vir: lasten 
Več kot polovica anketiranih je starih med 26 in 35 let. Skupaj s starostnim razredom do 25 
let predstavlja število anketiranih kar 69,57 % mladih, starih do 35 let. Nihče od 
anketirancev pa ni bil starejši od 55 let. Vzorec anketiranih je tako sestavljen iz pretežno 
mlade populacije. 
  
Moški spol; 39%
Ženski spol; 
61%
55%
19%
14%
12%
0%
od 26 do 35 let
od 36 do 45 let
Do 25 let
od 46 do 55 let
Več kot 55 let
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
 37 
Grafikon 3: Stopnja izobrazbe 
 
Vir: lasten 
Več kot polovica anketirancev v Skupini Renault ima vsaj univerzitetno stopnjo izobrazbe 
ali več. 16 % zaposlenih ima končano visokošolsko izobrazbo, sledi ji srednješolska 
izobrazba z 11,76 % in na zadnjem mestu višješolska izobrazba, ki jo ima 10,29 % zaposlenih. 
Grafikon 4: Trajanje zaposlitve anketirancev v Skupini Renault  
 
Vir: lasten 
Skladno z rezultati o starosti anketirancev je pričakovan rezultat tudi pri 4. vprašanju 
ankete: »V Skupini Renault sem zaposlen/- a.« 59,70% anketiranih je namreč v podjetju 5 
let ali manj. Najmanj anketiranih je zaposlenih med 11 in 15 let (4,50 %), takšnih 
anketirancev, ki so v Skupini Renault več kot 20 let, je po podatkih ankete 5 (7,50 %).  
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Grafikon 5: Vrsta zaposlitve 
 
Vir: lasten 
Kljub mladi populaciji in pretežni prisotnosti anketirancev v Skupini Renault 5 let ali manj 
ima 71,01 % anketiranih pogodbo za nedoločen čas, za določen čas pa 2,90 %. Med 
anketiranimi je bilo 12 takšnih, ki svoje delo opravljajo prek študentskega servisa. 
Grafikon 6: Frekvenca sestankov z vodjo 
 
Vir: lasten 
Grafikon 7: Zadovoljstvo anketirancev s frekvenco sestankov z vodjo 
 
Vir: lasten 
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Največ anketiranih z vodjo sestankuje vsaj enkrat¸ na mesec, nihče od anketiranih ni izbral 
odgovora nikoli. 42,42 % vprašanih z vodjo sestankuje vsaj enkrat ali večkrat na teden, prav 
toliko pa vsaj enkrat ali večkrat na mesec. Kot odgovor »drugo«, ki predstavlja 6,06 % vseh 
podanih odgovorov, sta se pojavila odgovora: 
‒ po potrebi (3 %) 
‒ enkrat na več mesecev (1 %) 
2 % anketiranih, ki so izbrali odgovor »drugo«, ni podalo opisnega odgovora.  
S frekvenco sestankovanja z vodjo je zadovoljnih 75,76 % anketiranih. 
Grafikon 8: Informacije pred sestankom 
 
Vir: lasten 
Pred sestankom večina zaposlenih pridobi vse potrebne informacije pravočasno, saj je na 
vprašanje: »Ali pravočasno pridobite agendo ter morebitno potrebno gradivo za 
sestanke?« 83,33 % anketiranih odgovorilo z da. 
Grafikon 9: Vabilo na sestanek 
 
Vir: lasten 
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Vsi anketirani vabilo na sestanek prejmejo, večina (80 %) po elektronski pošti, nihče od 
anketiranih pa vabila ne prejme vabila prek faksa. Kot prosta odgovora pod možnost 
»drugo« sta se pojavila:  
‒ po el. pošti ga postavi v koledar, o terminu pa se dogovarjamo ustno 
‒ ustno ali elektronsko 
Grafikon 10: Informacije po sestanku 
 
Vir: lasten 
Na vprašanje »Ali po sestanku prejmete povzetek in/ali zapisnik« je 36,92 % vprašanih 
odgovorilo z da, kar prikazuje grafikon 10; 55,38% vprašanih prejme podatke občasno, 7,69 
% pa nikoli. 
Grafikon 11: Pravočasnost informacij 
 
Vir: lasten 
O vseh novostih v podjetju je pravočasno obveščenih skoraj polovica vprašanih (45,31 %), 
z vprašanjem se delno strinja točno polovica anketirancev, 4,69 % pa jih meni, da o novostih 
v podjetju niso pravočasno obveščeni.  
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Grafikon 12: Obseg informacij 
 
Vir: lasten 
Podobni rezultati se kažejo tudi v grafikonu 12, ki prikazujejo strinjanje in nestrinjanje s 
trditvijo: »Za svoje delo pridobim dovolj potrebnih informacij, ki jih potrebujem, da delo 
opravljam nemoteno.« 49,23 % anketirancev se s trditvijo popolnoma strinja, 47,69 % pa 
le delno. Za svoje delo ne dobi dovolj potrebnih informacij 3,08 % vprašanih. 
Grafikon 13: Komunikacijski kanali 
 
Vir: lasten 
Rezultati ovrednotenja komunikacijskih kanalov od 1 do 5, pri čemer 1 pomeni, da 
komunikacijskega kanala vprašani ne uporablja, 5 pa pomeni, da je komunikacijski kanal 
dnevno v uporabi, kažejo, da je najvišjo povprečno oceno prejela elektronska pošta (4,7), 
na drugem mestu pa je uporaba interneta in intraneta (4,0). V pogosti uporabi so tudi 
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telefon in odzivnik ter klepetalnice (3,5). V navadi zaposlenih je, da pogosteje sestankujejo 
v dvoje (3,3), kot pa imajo »brifinge« s timom (2,8). Najmanj sta v uporabi oglasna deska 
(1,6) in faks (1,3). 
Grafikon 14: Potek komunikacije znotraj kolektiva 
 
Vir: lasten 
S komunikacijo v kolektivu je popolnoma zadovoljnih 55,56 % vprašanih, delno pa 41,27 %, 
od tega jih 23,81 % meni, da komunikacija poteka hitro, vendar ne vedno z vsemi 
potrebnimi informacijami. 17,46 % jih meni, da je komunikacija počasna, vendar pa zato 
pridobijo vse informacije. Za 3,17 % anketiranih pa je komunikacija počasna in šibka s 
pogostimi nesporazumi. Nihče od vprašanih se ni odločil za odgovor, da je komunikacija 
slaba in neučinkovita, prav tako pa vsi med seboj komunicirajo. 
Grafikon 15: Prostor za izboljšanje komunikacije 
 
Vir: lasten 
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Na vprašanje »Kaj bi izboljšali pri komunikaciji v vašem kolektivu?« je večina (39,34 %) 
odgovorila, da ne bi spremenila ničesar, saj je komunikacija v redu. Največ anketirancev pa 
bi izboljšalo odnose med zaposlenimi (22,95 %), metode obveščanja bi izboljšalo 18,03 % 
anketirancev, odnos vodja – delavec pa 13,11 %. Pod kategorijo drugo so anketiranci 
zapisali:  
‒ manj sestankov 
‒ pravočasno komunikacijo 
‒ učinkovitejše vodenje sestankov 
‒ odpustil bi Aleša 
Grafikon 16: Neverbalna komunikacija 
 
Vir: lasten 
Grafikon 16 prikazuje, kako pomembni so posamezni elementi neverbalne komunikacije za 
zaposlene v Skupini Renault. Z najvišjo oceno so vprašani ocenili očesni stik (4,5) in 
parajezikovna izrazila (4,4). Sledi jima mimika (4,1) ter prosemika in kinezika (3,6). Najmanj 
pomembna elementa neverbalne komunikacije se zaposlenim zdita gestikulacija (3,5) in 
obleka (3,4). 
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Grafikon 17: Vodja 
 
Vir: lasten 
Grafikon 17 predstavlja rezultate, v kolikšni meri se anketiranci strinjajo s trditvami o vodji, 
pri čemer ocena 5 pomeni popolno strinjanje in 1 popolno nestrinjanje. Zaposleni se najbolj 
strinjajo s trditvijo, da jih njihov vodja spoštuje (4,4), najmanj pa se strinjajo, da jih vodja 
spodbuja in motivira (4,0). Vse druge trditve so bile ocenjene enako (4,1): zaposleni menijo, 
da jih vodja pohvali, posluša in sliši, prav tako si za pogovor vedno vzame čas in mu je 
pomembno mnenje svojih zaposlenih. Prav tako so anketiranci s komunikacijo z vodjo 
zadovoljni. 
Grafikon 18: Interna komunikacija 
 
Vir: lasten 
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Pri zadnjem vprašanju so se anketiranci morali opredeliti, koliko se strinjajo z napisanimi 
trditvami. Skoraj enoglasno so se vsi strinjali s trditvijo, da dobra komunikacija vpliva na 
boljše opravljanje dela. Prav tako se zaposleni strinjajo, da lahko brez obotavljanja izrazijo 
svoje mnenje ter da so si s sodelavci med sabo odkriti. Nekoliko manjšo povprečno oceno 
(3,7) so anketiranci namenili trditvama, da je komunikacija v podjetju hitra in da je ta 
predvsem dvosmerna. Najmanj pa so se strinjali s trditvami, da je komunikacija učinkovita, 
da se spori in nesporazumi rešujejo sproti (3,6) ter da v podjetju vse informacije dobijo 
pravočasno (3,5). 
4.4 PREVERITEV HIPOTEZ 
H1: Zaposleni v podjetju so z interno komunikacijo zadovoljni. 
Več kot polovica anketirancev je s komunikacijo v kolektivu zadovoljnih, saj ta poteka hitro, 
učinkovito in med vsemi člani kolektiva, prav tako je večina pri vprašanju, ki je iskal prostor 
za izboljšanje na področju interne komunikacije, izbrala odgovor »Ničesar, komunikacija je 
v redu«. Hipotezo lahko potrdimo. 
H2: Vse potrebne informacije zaposleni dobijo pravočasno in v zadostnem obsegu. 
Anketirancev, ki se strinjajo s trditvijo, da informacije pridobijo pravočasno, je manj kot 
polovica. Nekoliko več je takšnih, ki se strinjajo, da informacije dobijo v zadostnem obsegu, 
vendar je to število še vedno manjše od polovice. Ker je velik odstotek tudi anketirancev, ki 
se s trditvama delno strinjata, hipoteze nismo mogli niti potrditi niti zavreči.  
H3: V podjetju prevladujejo elektronski komunikacijski kanali. 
Zaposleni v podjetju so kot svoje najpogosteje uporabljene kanale opredelili: elektronska 
pošta, internet in intranet, klepetalnice, telefon in odzivnik. Ker so omenjeni komunikacijski 
kanali prejeli najvišje povprečne ocene, hipotezo o elektronsko prevladujočih kanalih lahko 
potrdimo. 
H4: Ustrezna komunikacija zaposlenim povečuje zadovoljstvo pri delu. 
Trditev o tem, kako dobra komunikacija vpliva na opravljanje dela, je v raziskavi prejela 
najvišje ovrednotenje z najvišjo povprečno oceno (4.9/5), zato smo hipotezo lahko potrdili. 
H5: Najpomembnejši element neverbalne komunikacije je za zaposlene očesni stik. 
Anketiranci so očesni stik postavili na prvo mesto med elementi neverbalne komunikacije 
glede na pomembnosti, zato smo hipotezo lahko potrdili. 
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4.5 UGOTOVITVE IN NASVETI ZA IZBOLJŠANJE 
Zaposleni so na splošno s komunikacijo v podjetju zadovoljni, vendar pa se na podlagi 
raziskave najdejo prostori za izboljšanje, ki bi lahko pozitivno vplivali na interno 
komunikacijo.  
Zaposleni so s frekvenco sestankov z vodjo zelo zadovoljni, vendar pa rezultati kažejo, da 
so zelo redko »v uporabi« sestanki v dvoje in »brifingi« tima. To bi omogočilo hitrejši pretok 
informacij. Velik prostor za izboljšanje se namreč kaže tudi na področju hitrejšega in 
obsežnejšega prenosa informacij. Pogostejši krajši sestanki tima bi pretok informacij 
bistveno pospešili, hkrati pa bi v primeru nezadostnih informacij takoj lahko izrazili potrebo. 
S takšnim pristopom bi hkrati izboljšali tudi medsebojne odnose med zaposlenimi, saj je 
več kot tretjina z njimi nezadovoljna in si želi izboljšanja. 
Raziskava je pokazala, da so zaposleni zadovoljni s komunikacijo pred sestankom, vendar 
pa povratne informacije po sestanku v veliki večini pridobijo le občasno. Zapisnik je za 
uspešno in učinkovito komunikacijo železno pravilo. Zaposleni namreč potrebujejo (vsaj) 
odgovore na pet K-vprašanj: kaj, kdo, kdaj, kje in kako. 
Zaposlenim je očesni stik v sklopu neverbalne komunikacije najpomembnejši, vendar pa 
dnevno komunicirajo pretežno prek elektronskih komunikacijskih kanalov. Zadovoljstvo z 
interno komunikacijo bi tudi na tem področju lahko povečali kratki sestanki znotraj 
posameznih oddelkov.  
Zaposleni se skoraj enoglasno strinjajo s trditvijo, da dobra komunikacija vpliva na boljše 
opravljanje dela, zato posamezne točke za izboljšanje ne bi smele biti zanemarjene.  
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5 ZAKLJUČEK 
Komunikacija je ena ključnih dejavnosti, ki omogoča obstoj človeka ne samo v podjetju, 
temveč na splošno. Sporazumevati se, širiti znanje, doživetja in bolečino je le nekaj 
možnosti, ki nam jih komunikacija dopušča. Njena vsakodnevna raba je povzročila, da je 
sporazumevanje nekaj samoumevnega. Ko si nadenemo oblačila, se uredimo in odpravimo 
v službo, sestanek, dogodek … Smo točni? Prezgodnji? Zamujamo? Se z osebo, ki jo 
srečamo, rokujemo, objamemo, se ji nasmehnemo ali gremo enostavno mimo? Zavedati se 
moramo, da z vsakim trenutkom svojega obstoja komuniciramo z okolico, in to je nekaj, na 
kar pozabljamo. Prav tako je pomembno, da znamo sporočila, oddana namerno ali 
nenamerno, s strani druge osebe sprejeti in jih dekodirati. 
V 2. poglavju sem se osredotočila predvsem na splošne informacije o komunikaciji, kaj 
komunikacija pravzaprav je, kakšne vrste poznamo, kaj je komunikacijski proces ter katere 
so glavne sestavine komuniciranja. V 3. poglavju pa sem se osredotočila predvsem na 
komunikacijo v podjetju: kakšen je vpliv komunikacije na zadovoljstvo zaposlenih, katere 
ovire in konflikte znotraj komunikacije poznamo, kdaj govorimo o uspešni in kdaj učinkoviti 
komunikacij ter o pomenu sestankov in komunikacije zaposlenih z vodjo. 
Skozi pisanje naloge sem spoznala, da je proces komuniciranja veliko kompleksnejši, kot to 
predstavi definicija: »Komuniciranje je oddajanje sporočil, tako da jih prejemnik sprejme, 
in sprejemanje sporočil.« Zaposleni se mora zavedati, da se komunikacija v podjetju začne 
že doma. Vsi morebitni konflikti, ki izvirajo iz domačega okolja, se usidrajo v um 
zaposlenega ter posledično vplivajo na komunikacijo v podjetju, tako s sodelavci kot z 
vodjo. Počutje posameznika se lahko nezavedno kaže skozi pogovor ali že same umestitve 
v prostor. Prav tako zaposleni, ko si nadane oblačila, pripravi sporočilo vsem sodelavcem, 
ki ga bo oddajal skozi cel dan. Predstavnice ženskega spola komuniciramo tudi skozi način 
ličenja − zaposlena, ki se vsak dan naliči z istimi toni, barvami in isto količino ličil, nekega 
dne v službo pride nenaličena. Sporočilo, ki ga oddaja preostalim, je lahko različno, odvisno 
od percepcije sprejemnika − imam slab dan, žalostna sem, zbolela sem … Zaposleni v 
podjetju interno komunicira s sodelavci že ob prihodu na delovno mesto. Ali je ta oseba 
vedno točna ali si za svoj netočen prihod vedno znova izmišljuje izgovore.  
Veliko informacij zaposleni oddajo na sestankih, ki so ključnega pomena za vzpostavitev 
dobre interne komunikacije. Komunikacija med vodjo in zaposlenimi se kaže že pri vabilu 
na sestanek. Ali je vodja pravilno pripravil listo udeležencev, ali jim je priskrbel vso 
potrebno gradivo in informacije, da so zaposleni na sestanek lahko pripravljeni, kar 
omogoča, da so takšna srečanja lahko uspešnejša in učinkovitejša. Na sestanku, poleg 
ključnih informacij, ki se govorno vpletajo v okolico, je pomembna tudi neverbalna 
komunikacija. Položaj rok in telesa samega, tako govorečega, kot prejemnikov. Železno 
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pravilo po vsakem sestanku pa so zapisnik ter ključni odgovori na pet K-vprašanj – kaj, kdo, 
kdaj, kje in kako. S tem posredujemo informacijo, da nam je bila udeležba vseh na sestanku 
pomembna, prav tako pa nam je pomembno, da se odločitve ali morebitne zadolžitve, 
dorečene na sestanku, tudi izvedejo. 
Zadnji del definicije komunikacije pa predstavlja »sprejemanje sporočil«. Pomembno je, da 
znamo sprejemati oddana sporočila z vsemi svoji čuti, da vidimo položaj in obnašanje telesa 
oddajnika sporočila, da čutimo njegov stisk roke, ali je močan in krepak ali je zgolj ohlapno 
rokovanje. V istem hipu pa je pomembno, da slišimo besede. Pomembna sta koncentracija 
na vsebino sporočila in tudi način posredovanja − s kakšno intonacijo nam je oseba želela 
nekaj sporočiti ter ali je bistvo želela povedati morda skozi namige?  
V enem samem komunikacijskem procesu se znotraj nas vzpostavi neskončno drugih 
procesov, ki nam pomagajo razvozlati oziroma dekodirati poslano sporočilo. Ugotovila sem, 
da komunikacija ni le izmenjava sporočil, temveč obsega vse od njihovega načina 
posredovanja do dekodiranja in ponotranjanja prejete informacije, ter da je uspešna in 
učinkovita komunikacija eden od ključev za zadovoljstvo zaposlenih. 
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PRILOGE 
PRILOGA 1: ANKETA 
ANKETNI VPRAŠALNIK 
Pozdravljeni! 
Sem študentka Fakultete za upravo in v okviru svojega diplomskega dela z naslovom Analiza 
interne komunikacije in njenega vpliva na vedenje zaposlenih v izbrani organizaciji, pod 
mentorstvom dr. Štefana Ivanka izvajam raziskavo v vašem podjetju. Prosim za vašo pomoč 
in sodelovanje v anketi. Vprašalnik je popolnoma anonimen, rezultati pa bodo uporabljeni 
izključno za namene analize diplomskega dela. 
1. Spol 
a. Moški 
b. Ženska 
 
2. Starost 
a. Do 25 let 
b. 26–35 let 
c. 36–45 let 
d. 46–55 let 
e. Nad 55 let 
 
3. Izobrazba 
a. Poklicna izobrazba 
b. Srednješolska izobrazba 
c. Višješolska izobrazba 
d. Visokošolska izobrazba 
e. Univerzitetna izobrazba 
f. Specializacija 
g. Magisterij 
h. Doktorat 
 
4. V podjetju Renault Nissan sem zaposlen/-a: 
a. Do 5 let 
b. 6–10 let 
c. 11–15 let 
d. 16–20 let 
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e. Več kot 20 let 
 
5. V podjetju svoje delo opravljam: 
a. Prek študentskega servisa 
b. Zaposlitev za določen čas 
c. Zaposlitev za nedoločen čas 
d. Pogodbeno opravljanje dela prek zunanjega podjetja 
 
6. Kako pogosto imate organizirane sestanke, na katerih je prisoten vaš vodja? 
a. Vsak dan 
b. Enkrat tedensko 
c. Večkrat tedensko 
d. Enkrat mesečno 
e. Večkrat mesečno 
f. Nikoli  
 
7.  Ali ste s frekvenco sestankov z vodjo zadovoljni? 
a. Da 
b. Ne, sestankov je preveč 
c. Ne, sestankov je premalo 
 
8. Ali za sestanke pravočasno pridobite agendo ter morebitno potrebno gradivo? 
a. Da 
b. Ne 
c. Nimamo sestankov 
 
9. Po katerem komunikacijskem kanalu prejmete vabilo na sestanek? (izberi samo 
en odgovor) 
a. Po elektronski pošti 
b. Ustno 
c. Prek faksa 
d. Ne prejmem vabila na sestanek 
e. Drugo: ___________________ 
 
10. Ali po sestanku prejmete povzetek in/ali zapisnik? 
a. Da 
b. Občasno 
c. Ne 
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11. O vseh novostih v podjetju sem pravočasno obveščen/-a. 
a. Povsem se strinjam 
b. Delno se strinjam 
c. Se ne strinjam 
 
12. Za svoje delo pridobim dovolj potrebnih informacij, ki jih potrebujem, da delo 
opravljam nemoteno.  
a. Povsem se strinjam 
b. Delno se strinjam 
c. Se ne strinjam 
 
13. Kako pogosto na svojem delovnem mestu uporabljate spodaj naštete 
komunikacijske kanale?  
(1 – nikoli, 10 – vsak dan)  
a. Formalni skupinski sestanki 
b. Sestanki v dvoje 
c. Brifingi tima 
d. Konference 
e. Informativna tiskana gradiva 
f. Priročniki in brošure 
g. Oglasna deska 
h. Telefon in odzivnik 
i. Faks 
j. Avdio- in videokonference 
k. Elektronska pošta 
l. SMS-sporočila 
m. Internet in intranet 
n. Klepetalnica 
 
14. Kako poteka komunikacija v vašem kolektivu? (izberi samo en odgovor) 
a. S komunikacijo v kolektivu sem zadovoljen/-a saj poteka hitro, učinkovito 
ter med vsemi člani kolektiva. 
b. S komunikacijo sem delno zadovoljen/-a, saj poteka počasi, vendar 
pridobim vse informacije, ki jih potrebujem. 
c. S komunikacijo sem delno zadovoljen/-a, saj poteka hitro, vendar pa ne 
dobim vedno vseh potrebnih informacij. 
d. V kolektivu med seboj ne komuniciramo. 
e. Komunikacija je počasna in šibka s pogostimi nesporazumi. 
f. Komunikacija je slaba, je počasna in neučinkovita, zato se spori kopičijo. 
 
 54 
15. Kaj bi izboljšali pri komunikaciji v vašem kolektivu? (izberi samo en odgovor) 
a. Odnose med zaposlenimi 
b. Metode obveščanja  
c. Odnos vodja – delavec 
d. Ničesar, komunikacija je v redu 
e. Drugo: ___________________ 
 
16. Kako pomembni so po vašem mnenju spodaj našteti elementi neverbalne 
komunikacije?  
(1 – ni pomembno; 5 – zelo pomembno) 
a. Proksemika (gibanje ljudi in njihov položaj v prostoru) 
b. Kinezika (položaj in oblika telesa, drža ter hoja) 
c. Gestikulacija (položaj rok, prstov in dlani ter nog in ramen) 
d. Mimika (premikanje obraznih mišic kot izraz čustev) 
e. Para jezikovna izrazila (ritem, intonacija, ton) 
f. Očesni stik 
g. Obleka 
 
17. V kolikšni meri se strinjate s spodnjimi trditvami?  
(1 – se ne strinjam; 5 – se strinjam) 
a. Vodja me spoštuje. 
b. Vodja me pohvali. 
c. Vodja me posluša in sliši. 
d. Vodja me motivira in spodbuja. 
e. Vodja si za pogovor vedno vzame čas. 
f. Vodji je pomembno moje mnenje. 
g. S komunikacijo z vodjo sem zadovoljen/-a. 
 
18. V kolikšni meri se strinjate s spodnjimi trditvami?  
(1 – se ne strinjam; 5 – se strinjam) 
a. Dobra komunikacija vpliva na boljše opravljanje dela. 
b. V podjetju vse informacije dobim pravočasno. 
c. V podjetju je komunikacija hitra. 
d. V podjetju je komunikacija učinkovita. 
e. V podjetju vse spore in nesporazume rešujemo sproti. 
f. V podjetju prevladuje dvosmerna komunikacija. 
g. Brez obotavljanja lahko izrazim svoje mnenje 
h. Sodelavci smo odkriti drug do drugega  
 
